<論文>組織と共同決定的思考について by 斎藤 弘行
<論文>組織と共同決定的思考について
著者 斎藤 弘行
著者別名 Saito Hiroyuki
雑誌名 経営論集
巻 3
ページ 101-115
発行年 1975-12-30
URL http://id.nii.ac.jp/1060/00005911/
Creative Commons : 表示 - 非営利 - 改変禁止
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/deed.ja
組織 と共 同決定的思考について……
斎 藤 弘 行
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： は じ め に
。
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経 営 学 の な か で ， 組 織 論 が ど の よ う な 位 置 か 占 め る か は 未 だ に 明 快 か 説 明
を 聞 い て い な い こ と は ， し ば し ば 繰 返 し た ご と で あ る 。 そ れ で 今 ， こ め 関 係
が ど う な
っ て い る
か に つ い で の 質 問 √ ま た そ れ ぞ れ の 学 問 体 系 に う い て の 質
向 は 別 に 七 て
，
経 営 に お け る 参 加 の 問 題 に つ い 七 考 え る と き に
，
組 織 の 課 題
ニ
，ニ
‥
し ごJ
’ ＼ ‥ フ 犬 上 十 ト ……:
に お け る 一 つ の 発 展 傾 向 と し て こ の こ と を 扱 う こ と が で き る か も し れ な い と
｀:
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｜
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す る 推 定 か お る
。
＼ ’・
も と よ り 組 織 論 が ど の よ う な 学 科 で あ る か を 十 分 に 討 議 し な く て は レ こ の
学 科 め 展 開 が ど め 方 向 に あ る の か は 理 解 で き る 筈 は な い
。
残 念 な が ら; 我 々
・ － 。 ゝ ・
ぱ 今 め ど こ ろ 組 織 そ の か の に つ い て め 見 解 の 統 一 を 見 る こ と も で き な い し
，
。 ・ I ・I ゝ ”
｜ －I.Ill
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ま た 将 来 七 な い で あ ぢ う 。 そ れ 七 ， 若 し ， 組 織 の 理 解 の 統 ニ が な け れ ば ↓ 何
髪 語 ら 七 は な ら な い と す る な ら ば
，
そ れ は ＝ つ の 方 向 を 示 す こ と が で き る と
語 り う る
。
そ れ に も か か わ ら ず
，
我 々 の 漠 然 と し た 組 織 へ の ア プ μ － チ に 当II
・11.I. ・.I.I 。:1 ●- ・I:。 ■ ■ゝ ・ ・I ・
つ
て そ こ か ら あ る 問 題 が 引 出 さ れ る と す れ ば ， そ の 問 題 は 何 か を 語 る こ と も
■ ・ ・ － ＝l
他 方 で は 許 さ れ で ょ い か も し れ な い
。
そ の 場 合 に は 既 に,: 学 科 の 体 系 か ど う
か ， 組 織 と は ど う い う も の か な ど と い う 問 題 は 放 棄 さ れ て し ま っ 七 い る の はI
－j － ・j
い う ま で も な い 。
… …! … …… ：
近 頃
，
何 事 も 皆 組 織 と い う 表 現 が 使 わ れ る
。
例 え ば
，
経 営 と か 企 業 と い う
語 は 組 織 と い う 語 に と
っ て
置 き 換 え ら れ
，
そ こ に 活 動 す る 人 間 の 行 動 も 組 織
で あ り ， い わ ゆ る マ ネ ジy ン ト も 組 織 で あ り ， 企 業 と 外 界 と の 関 係 か 組 織 と
組 織 の 関 係 心 還 元 さ れ る と い
っ
た 類 い で あ る
。
こ れ に は か な り の ア イ ロ ニ ー
が 含 ま れ て い る け れ ど 乱 我 々 の 表 現 七 よ う と す る 意 味 は 組 織 と い す ご と が
よ く 分 ら な い と い う こ と な の で あ る 。 そ れ に も か か わ ら ず √ 組 織 と い う 語 が
ふ ん だ ん に 使 用 さ れ て い る と い う 事 実 は ど う に も 否 定 し え な い の で あ っ 七 ，
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我々はひとまずこの組織という便利な語をそのまま受入れざるをえないまま
なのである。そのことは相当に学問的立場から離れるとする批判にさらされ
ることになる。
さてこの都合のよい用語「組織」ということが示す「存在物な い し は 事
象」において，我々が当然出合わなければならないのは，「上位」と「下位」
の関係がそのうちの一つとしてあげ られるであろう。それは具体的には古べ
から権限の関係として扱われたのであり，その上に，それかおる権力ないし
は権威の所在を明確に示す現象（ないしは過程）として取りあげられてきた。
しかしこれについて種々の経験的事実が教える如く。かなりの疑問が投ぜら
れるようになった。すなわち，何故このような関係があるのかというのがそ
れである。今は，それについての接近を別のこととすれば，先ず，この上と
下の関係を克服すべき具体的方策としての参加が，我々の知識として経営学
や組織論に出現しつっあることだけに言及したい。この側面を考えると，組
織を考えることはその思考の延長上に,参加の問題を（途中の説明プl==1セスがか
なり省略されてしまったが）置くことを認めることになろう。
もとより我々は参加に よって組織のあ らゆる問題が解決されるといってい
るのでなくて，考え方がある程度の必然性をもってそのことにたどりつくと
言っているのに過ぎない。我々がここでとりあげ ようとするのは従って，具
体的な提案をなすというよりも，西ドイツにおける参加のモデルを参照しよ
うとするものである。それは共同決定としてすでに我国でも多くの紹介がな
されているので，改めて語る余地はないかもしれないが，ここでは習作の意
味でとりあげる。しかも，いわゆる共同決定法や経営組織法における法律的
な条文を扱うのでなくて，2,3 の論文の考え方を伝えるにとどまる（しか
も1967 年頃のものが中心であって， 現在ある課題とは ズレがあるかもしれないから
その時点でのものの見方にとどまることになる。）
共同決定についての一つの注目1
）J.
エッテルリイの「経営社会学」のなかに，具体的な社会的関係が，経
営社会学に影響を及ぼし，それが研究の重点にどのくらい作用し七いるかの
報告かおる。それは経営社会学の出版物を調べて，その組立がどのような主
題から出来上っているかを吟味する。アメリカ，ドイツ，フランスの文献が
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対象にされ，産業並びに経営社会学の領域に10 の主題があることが知られた。
それは次の如くである。(1)作業状況の問題：作業の管理，モチベイション，
作業様式，満足，道徳，要求，作業条件。(2)作業集団，非公式的集団，マイ
スターの地位の問題。(3)技術的進歩( とくに，またオートタイション) の 社会
的作用。(4)複雑な社会的組織として の 経営( 社会的体系としての経営)。(5)人
間的関係の 形成( ヒューマン・リレイションズ，コミュ土ケーション，管理様式，
管理問題，職場環境)。(6)マネジメントの問題。(7)社会的集団としての職員。(8)
社会的集団としての労働者o(9) 共同決定，共同所有，共有の問題。帥労働
組合と政治的な労働者運動( インダストリアル・リレイシ。ンズ)。
それぞれの項目の内容についての説明は省略するとして，殊に我々の関心
があるのは(9)の項目である。上記の調査において，フランスとドイツにおい
て1Q％がこの項目にあてられているというのである。それはヨーl==Zツパ的な
現象であるとされている。い うまでもなく，共同決定の問題を扱うに当って，
他の領域，例えば，(7),(8), 叫などが併せて考慮されるであろうが，特にこ
の問題が中心となっていることは改めて述べるまでのことはない。またごの
ことから明確ではないが判明することは，共同決定とい うことはにアタリカ
ではほとんど語られていないということなのである。そのことから，共同決
定についての歴史的解明，その国情に応じた発生理由を考慮することなしに2)
は不十分な理解しか得られないということが分ってくる。
それ故にいくらこのような項目分類をしたところで，何故共同決定の課題
が一方で注目され，他方で少ないのかの説明は得られないことになる。分類
の項目の立てかたによっては，(9)の課題はどこかに解消されてしまうかもし
れないからである。しかし我々は今ここで分類のことを問うているのでなく
て，とにかく共同決定が一つの項目として取上げられているという事実にの
み注目するだけたのである。
支配との関係について
すでに初めに触れた如く，一般的説明としての組織の上下関係と，共同決
定 とは ど の よ うに 結 びっ く か ， つ ま り， 共 同 決 定 と支 配 関 係 と の か かお り合3
）
いがどのように説明されるかが次の課題である。
どのようにして今の経済秩序ができ上ってしまったのか，また経済を背景
・104 二
。と
す る あ る 権 力 が 成 立 し て し ま っ た の か と い う 質 問 に つ い て の 解 答 は こ ご 七
は 直 接 与 え ら れ な い と 七 て も ， 共 同 決 定 と い う こ と が 唱 え ら れ る 事 実 は そ う
い っ た 体 制 も し く は 制 度 に つ い て の 疑 問 か お る か ら な の で あ っ て ， そ れ を 隠
七 て は 物 の 本 質 が つ き と め ら れ な い 。 七 か くし レ ま た 共 同 決 定 の 出 現 に よ っ て
あ ら ゆ る か の が 変 化 し て し ま っ た とレ
し
も 言 う こ と が ザさ き な い の 卜も 事 実 で あ る 。十・
そ こ でH レ コ ジ ホ の 語 るy如 く ，丁 共 同 決 定 は 被 用 者 を こ う い う 情 況 に 置 く
も の で あ る 。 彼 等 が 経 営 的 及 び 企 業 政 策 的 意 思 決 定 に 協 力 す る ご と な の で あ
万引 結 局 彼 等 は こ の 決 定 の も と に 従 わ せ ら れ て し ま う の で あ る 丁 と い う犬，ご と
が で き る 。 そ れ で は こ れ ま で 全 く 協 力 す る こ と が な が ら た か ど ぅTか は
， 種 々
な 経 験 に 照 ら し て 証 明 す る よ り 外 に 仕 方 が な い が ， そ の こ と は 明 ら か に 組 織
に お げ る 上 下 の 関 係 に あ る 変 化 が 現 わ れ た も の と 見 る こ と が で き る 。‥ ‥ ‥
＼ す な わ ち,r 意 思 決 定 の 強 制 力 を ，
しこ れ ま で 単 独 で 所 有 し 七 い た 者 が ， 七
夕 ）権 力 を 未 来 的 にy 共 同 決 定 の 意 味 比 お しヽて 分 配 せ ね ば な ら な い
。 そ の 結 果 ，
部 分 的 で は あ る が 権 力 の 喪 失 が 生 じ る
。< こ め 事 情 を 被 い 隠 そ う と す る の は 正
し く な い で あ ろ う 」 と ゴ
ッ ホ
は 言 う
。
レ レ ∧ へ 。・ 。。・ 。 ・ ・ 。・
・
。I
・ILIi∧ 無 論, 尚 昔
の よ う な 単 独 な 屯 の の も と に 権 力 が 集 中 し て い て ， あ ら ゆ る も め
が そ れ に 依 存 し て い る と い 与 極 端 な 事 例 ぱ な く な っ 七 ト る か も 知 れ な い 。 が
。 ＋4 ） ・・
●・●・ ・・・ ● ●三
ッ
冰 に よ る と, 六経 営 組 織 法 め 作 用 範 囲 に お い て 乱 寸 だ 七 ま: だ と ノし 七 の 主
人 」 が 権 力 要 求 や 支 配 要 求 を た し
。
ニ企 業 家 と
い う 形(O も ＼と 七, ’ニ 女
・す
ま す 強 化
さ れ る よ う に な う て き た こ と を 指 摘 し て い る 。
ユ
そ れ は 何 ら か め 正 当 な 理 由 が
背 後 に あ る の で な く て √ た だ 伝 統 的 な 理 由 づ け に よ
づ て の み 主 張j さ れ て い る
の だ と す る 。: 重 要 な, ご と は √ 意 思 決 定 の 結 果 に と
‥
も な う 失 敗 に つ い て の 危 険
で あ る 。 す
・
な わ ち, ニ 意 思 決 定 が 集 中 さ れ る こ と に よ
う
て ， 生 産 要 素 の 結 合 に
誤 り を 生 じ さ せ ， そ し て 誤
う た 指 令 を 与 え る か も し れ な い と い う こ と な の で5
）
あ る 。
‥
‥ ‥ ‥ ‥ ‥
‥
‥
個 別 企 業 的 視 点 か ら 見 る な ら ば そ の 失 敗 は た だ そ れ だ け に と ど ま る か も し
れ な い 。 し か し 失 敗 は 他 の 複 数 の 企 業 に お い て も 発 生 す る 可 能 性 か お り √ ま
た 現 在 発 生 し て い る と す れ ば た だ 経 済 的 見 地 で の み 処 理 し え な い 毛 の が 存 在
す る ご と に な る 。十 従j
つ て
ノ 「 社 会 政 策 的 視 点 に お い て ， 意 思 決 定 の 権 力 集 中
は 確 か に ず っ と 前 か ら 壁 に つ き 当 う て い る ○ で あ っ て, 几 こ れ を √ 自 由 社 会 に
お い て な ん
‥
と か し な け れ ば な ら な い の で あ る 」 と ＼ヽわ れ て い る 。 そ れ は 経 済
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関 係 に 伴 う 権 力 の 集 中 を ど う す る か の こ と な の で あ ら て
， そ こ に 「 共 同 決 定
が 権 力 配 分 の 原 理 と し て 作 用 す る 」 と い う こ と に な る 。
お よ そ 経 営 の 秩 序 が イ こ こ で は 経 営 組 織 法 の い う 経 営 の み を 指 し て い る め で は
な し ）， い わ ゆ る 「 過 剰 で あ る か 過 少 か 」 は 社 会 学 的 洞 察 に 基 づ く こ と な の
か 玉 し れ な い 。 い う ま で も な く そ の ど ち ら で あ っ て も な ら な い こ と は 明 ら か
で あ る 。 経 営 に お い て は ， 常 に ， 少 数 り 指 令 す る 者 と 多 数 の 執 行 す る 者 が 存
在 す る の で あ る が ， そ れ が 服 従 関 係 と し て 捉 え ら れ よ う と ど う で あ ろ う と
。
「 機 能 的 必 要 性 上 か ら 来 る も の と 言 う こ と が で き る 。
そ れ だ か ら こ そ 共 同 決 定 的 思 考 が 無 視 さ れ る べ き だ と い
っ て い る の で は な
い 。 そ こ に は 依 然 と し て こ う い う 課 題 が 残 さ れ て い る と い う の で あ る 。 す な
わ ち ， 「 上 位 と 下 位 の 関 係 が ， 客 観 的 な ， 物 そ れ 自 体 の 性 質 に あ る 理 由 の た
め に ， 支 配 的 構 造 以 外 の な に も の を 心 持 ち 得 な い か ど う か ， 或 い は ， 効 率 的
意 味 に お い て 下 位 が 上 位 の 意 思 形 成 へ と 参 加 し
， そ し て 一 面 的 な 支 配 原 理 が
破 ら れ る よ う な 他 の 構 造 が 可 能 な め か ど う か 」 と い う こ と
。
現 実 的 に 企 業 に お け る 組 織 構 造 は. 権 力 観 点 か ら 見 る と す れ ば ， 誰 が 権 力
を 行 使 す る か と い う と と か ら 逃 れ る こ と は 七 き な い 。 そ の 際 に ， 共 同 決 定 的
思 考 は ， 行 使 す 名 側 と 七 て め 企 業 め 指 揮 推 導 の 置 か れ 七 い 万る 職 務 地 位 を ど 今
加 じ よ 才 と 寸 岑 と ∇と 忙 ぽ 関 係 な し
こ福
……も
うf少 し 其 体 的 比 言 うレド ら ぼ, づ…
…j共 同 決
定
。 ・．y 。- ・ ㎜
■ ■ ・11 ‥ 。 ■ ■的 思 考 辻 よ
っ 七
企 業 の 牛 乳 ら の 権 力 行 使 機 能 が 包 み と ま れ 七 し 士 ら て ノ 全 く
・ ・ ―I ・ ノ・ ■㎜
■解 消 し て し ま う の で は な い 。 「 共 同 決 定 に よ
ヴ
七 は 経 営 指 揮 の 二職 務 地 位 犬は 本
。
質 的 に は 関 連 さ れ な ノい 」 ……の で あ る
。レど い ニう こ と・ぱ 経 営 の 議 会 制 度 化 が 行 な わ
れ る の で は な い と い う こ と な の で あ る 。 ……=………… … 万……=
…
……… 万ソ=ご…… …… ……=y:
そ れ な ら ば) 監 査 役 会 て と ぐ に 高 度 め 共 同 決 定 に し と づ い た ）＼こ^ 牡 げ
ご
石 同 権
的 な 配 列 が 引 合 い に 出= さ れ 七,
丿
上 位 と 下 位 の 関 係 の 対 立 が 改 め て も ち 出 さ れ
る か も し れ な い 。 し か し, ニ そ の こ と は, ＞ 対 立 的 原 則 に 立 う の で な く て, 丁 幅
広 い 原 理 の 上 に 置 か れ て し ヽる 丁 こ と な の で あ る
。 換 言 す れ ば ， 資 本 家 利 益 の
観 点 の み な ら ず ， 被 用 者 並 び に 他 の 公 衆 の 利 益 も 意 思 形 成 の な か に 人
づ て ぐ
る と い ケ こ と な の で あ る 。 こ れ に つ い て は 企 業 の 社 会 的 責 任 の 見 地 か ら 既 に
多 く 語 ら れ て い る こ と で あ っ て,j 特 別 に 目 新 し い も の で は な い で あ ろ う
。ト
共 同 的 な い し は 参 加 の 思 考 が 生 じ る の は ， 生 産 条 件 の 変 化 が 急 速 な テ ン ポ
で 現 わ れ る こ と に 帰 因 す る と す る こ と も 語 ら れ て い る 。 つ ま りこ う い
っ た 事
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実は企業におげる協働者にたいして新しい要請をなす ように刺激するのであ
って，それが経営的支配構造に何らかの変化をもたらすものだというのであ
る。上位と下位とが共に考え，共に責任をもつべきだとする考え方である。
この思考は非日常的なものから日常的なものへと増大してくることになる。
その際には，厳しい支配体系はもはや機能しないで，「協力的体系」 と 呼
ばれるものが出現することになるとい うのである。しかしこの体系は特に下
位の水準においては意識:されていないし，目ノに見光るしよっうな現象ではないか
かしれない。それは「経営的日常において，いわば地下的な役割を果してい
る」のであって，依然として，「支配体系の表現のうちに， 被 いをかけ られ
ている」のだと説明されている。
それだから，我々は作業活動が一見して，表面的には何の異論もなく，支
配とか規制とかの情況のもとで行なわれていしる過程ないし揉形態を眺め‥るの
であるが，本当は，協力的な体系の存在を前提としているのだとする結果が
引出されると伝えている。しかしこのこ とは詳細な分析をして始めて分るの
であって，普通には判明し難い事象といえる。どちらにしても共同決定とい
うことはにこの協力体系に結びついて，法制化への道を歩む ものということ
ができる（しかしここではまだ法律的問題に触れているのではない）。
協力的体系は現代の企業経営において必ず提出され，誰の批判も受けない
もののように見える。しかしそのことはそのまま受入れてよいものであろう
か。なかんずく，経営における日常的な意思決定における協力のほかに，我
我はもっと高度なレベルでの，「広範にわたった， 企業政策的意思決定」 に
ついて考えてみる必要がある。
この際に，企業における意思決定の権力はどのような変化を生じるかを見
ようとするものである。企業が家族企業か，大株主の力があるのか，それと
も大衆株主が強いかどうかによって差異かおるのはい うまでもない。更に，
誰が意思決定を実施する機会を持つかも大切な要素である。残念ながら，西
欧 に お い て は い ま だ に ，（ 支 配 を な す 所 有 権 者 ， そ れ に 奉 仕 す る 大 資 本 家 め6
）
時代はなかなか過去になってはいないのだ」とする報告がなされている。も
ちろん株式会社の形態をもつ企業においては相当な程度，ワシマン的性質を
排除しているけれども，我々は一般的に支配傾向の強いことを見通すことが7
）
必要である。なお，コッホは，シェルスキーも，我々の社会意識においてマ
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ネジャー支配は正当化を持たない旨のことを語っていると伝えている。
そこでコッホは，ドイツの社会において第2 の原理として「給付の原理」
があるのだろうかと考える。マネジャーが支配するにはこの原理を背後に立
てなくては成り立たないというのである。だが，この原理もやがて次のよう
な説明によってマネジャーのみの支配を支持することができなくなる。要す
るに・マネジャー のみが， 給付を 提出しうる のでなくて（この場合，給付とい
うのは具体的な，数量化可能なものとは限らない），あらゆる者が給付を生み出す
こ。とができる筈だというり である。それはかえって,ニすべTての者の企業にお
ける活動を認めることになり，やがては共同決定的思考へと連結するもので
ある○8
）
コッホは次の如くプl==・スの言葉を引用する。「この考慮 は しかしコソフリ
クトを解決しない。少なくとも，それはマネジャー自身によって意図された
意味においてはコンフリクトを解決しない。つまり，給付が最高の正当証明
原理であるな らば，企業に活動するすべての者は，計画処理への参加の要求
を持つであろう。企業の成果は如何なる場合にも，その支配人の活動の結果
のみではなく，所有者，マネジャ¬は他の資本なき役員の結果ではなくて，
あらゆる協力者の活動の結果であるから，実際に，給付原理に基づく社会に
おいては，すべてはまた直接的あるいは間接的な話合いへの資格かおるであ
ろう」と。
明らかに現代社会における，ある種の業績は，一体誰が本質的にもたらし
たのかは把握しかねることが多いのであって， その限りでは誰もが業績（成
果）にかかお りを持つということができる。 従って企業の活動において乱
給付の原理を表面に持ち出すならば，何人も権利としての。参加要請を持つと
しても不思議ではないことになる。
意思決定自由はあるか
上記のような支配関係の変化現象を経験することから，それでは共同決定
は企業家的な意思決定の自由を制限しにもはや企業は成果をともなう存続を
なしえないほどになる（かもしくは能率の減少）であろ うとする推測がでて く
るし，現実的にそのことを理由にして共同決定に反対する主張がなされると
コッホは語る。以下，再び我々は彼の見解に従って，この点について考えて
108 。’9
）
み た い 。
一 般 に 企 業 家 的 意 思 決 定 ， 例 え ば と く に 投 資 決 定 な ど は 大 企 業 に お い て ど
の よ う に な さ れ る か を 考 え て み る こ と が 解 決 の 糸 口 を 示 す 。 普 通 に は ， 異 論
か お る か ど う か は 別 に し て ， 企 業 の 目 標 機 能 と し て 利 益 の 極 大 化 原 則 を あ げIIl
・
て い る も の が か な り あ る こ と は よ く 知 ら れ て い る こ と で あ る 。
ト し10 入と レ ＼
例 え ば ハ イ 半 ン は 企 業 が 追 求 し う る す べ て め/ 目 標 を ， 「 目 標 機 能 」 概 念 に
ま と め ず ， そ れ が 企 業 の 貨 幣 局 面 に ど の よ う に か か あ り か あ る か に よ っ て 次
の 如 く ま と め て い る: 。
‥‥ ‥‥ ‥ ‥ ‥ ‥‥ ‥
’ ノー ■ －LI
（1 ）金 銭 的 な 目 標 概 念 バa ）利 益 獲 得 ぺb ）売 上 獲 得 ， （2 ）非 金 銭 的 目 標 概 念 ， （a ）
威 光 と 権 力 の 獲 得 ， （b ）倫 理 的 及 び 社 会 的 原 理 バc ）独 立 性 の 獲 得 ， （d ）そ の 他 の
目 標 概 念 。 ダ1
‥ ‥ ‥
我 々 唸 と の 内 容 に つ い て い ち い ち 説 明 す る の が こ こ で の 課 題 で ぱ な い 。 そ
■ ¶
，i －
弓 で は な く: で 企 業 に お い て は （ 極 大 か ど う か は 別 に し て ） い わ ゆ る 収 益 性 の 原
理 も 働 い て い る こ と を 示 し た い と い う こ と な め で あ る 。 い ず れ に し ろ ， 企 業
に は 多 く の 目 標 か お る が ， そ れ を 同 じ 強 さ を も っ て 追 求 す る こ と は で き な い 。
目 標 が 競 合 す る よ う な と き に は ， 企 業 に お い て は 指 揮 指 導 を 担 当 す る 職 能
が ご れ を 決 め る こ と に な る ノ そ め 際 に 収 益 経 済 的 原 理 に 従 っ た ， い わ ゆ る 利
■II ■■lj ・II ’ ● ・ ｜益 獲 得 が 前 面 に 立
つ こ と に な る 。 別 の 見 方 を す れ ば ， こ の 原 理 を 提 示 す る こ
と に よ っ て 目 標 の 調 整 が な さ れ た の で あ る か ら 調 整 の 用 具 で あ る と い う こ と
） ● ・.I － ゝI/
礼 で き 為 。 更 に ， 経 営 め 指 揮 者 が 自 己 の 業 務 方 策 を 立 七T と ， 自 己 の 方 策 が 正
し い か 誤
っ て し る か を 確 認 す
る た め め 原 則 と し て 屯 役 立 つ こ と に な る 。 そ こ
七 「 若 し も 共 同 決 定 モ デ ル が 実 現 さ れ る べ き な ら ば ， こ こ で も ま た 利 益 動 機
が ， 依 然 と し て 企 業 家 的 行 為 の 最 も 重 要 な 衝 動 力 を 示 さ れ ば な ら な い 。 そ し
て 共 同 決 定 の な さ れ た 企 業 に と っ て ， 利 益 方 向 づ け ら れ た 目 標 が 意 思 決 定 原11
）
則 で あ る こ と は 自 明 の こ と で な く て は な ら な い 」 と す る 見 地 が 示 さ れ る こ と
に な る 。 六 大 几＼ 十
■ ・ 「-。 ・
．I ・
■ ■
＼ ご う い っ た 原 理 は （ 収 益 性 の 原 理 に し ろ ， 個 別 企 業 家 の 支 配 的 企 図 と 七 七 の 利 益
極 大 化 め 原 理 に し ろ ） 理 論 的 な 国 民 経 済 学 か ら 獲 得 さ れ た 循 の で あ 吝 と と も ま
た よ く 知 ら れ て い る 事 実 で あ る 。 そ の 原 理 は 企 業 家 的 現 実 に お い て は か ど り
包 括 的 な 意 味 を 心 つ も め た の だ と い う の で あ る 。 「 近 代 的 理 論 が 提 出 す る 機
能 は √ 残 念 な が ら 余 り に 遠 大 な 抽 象 さ を 尤 も ， 小 企 業 家, ‥ う ま り 生 産 設 備 の
組織と共同決定的思考について109
個人的単独所有者に 乱 また独自の経営場所または世界的コンツェルンをと
もなった株式会社にも関連する。……従って近代的理論は現代の経済発展の・
多くの過程を説明する能力を失っている。とい うのはその尺度は，ごの多く
の深層的な過程をすべて把握することはできないのだから」という理解か出12
）
現することになる。 し 。
し
故に共同決定思考が介入したとして乱 とりわけ企業家的自由判断が妨害
されることもないのである6 何故なら今述べた如く,l従来り枠の大きい尺度
はどこにも当てはまってしまって，共同決定的思考と全く相反するものとか。
全く対立するものとは言えないからである。（被用者の共同決定は決 し て企13
）
業家の意思決定自由の対極とみなしてはならない。」
経済行為がなければ我々の社会的及び文化的生活も貧困になることはいう
までもない。しかしそれとは別に，我々は社会倫理的要請もまた生活界のな
かにあることも忘れてはならない。従って，「経済的行為の結果にの み 関係こ
づけられるばかりか√経済行為がなされる条件にも関係づけちれねばならな
い」ことになるのであろう。正に我々は経済的結果にのみふりまわされるべ
きでなく，どのような条件のもとに，またどのような背景のもとに経済行為
がなされるかを考えるべきなのである。jロ何に社会が自由だと い っ て 乱
「自由に経済が先行する理由」はどこにもないであろう。 十
かくて，「自治に組織化された社会において， 自由権は， 極大的な産出条
件よりも高い序列をもつことになる」という。経済を越えた自由の権利を持
出すごとによって，人間の自由なる活動一般が強調されるこ と になる。「共
同決定は，成程企業の能率を減少するが，そこに活動する人間の自由遊戯空
間を高めるならば長所あるもの」とい うことができる。
それではそのために企業家の自由な意思決定が妨げ:られてもよいのだろう
か。すでに暗示的に示した如く， 共同決定によ る 人間 の,（とくに被用者）自
由回復は決して企業家の自由を妨げないのである。モンタン部門におげる企
業家の自由な意思決定がさほどに害をこうむ らないとの報告がなされている
が，そのことを証明しているといえる。 づ エ ‥
もちろん，犬ここでは当然共同決定法や経営組織法が念頭に浮ぶこトとになる，
のだが， とくにそれにこだわることなレこ， ある 自由な活動というし の は
独立してある口でなレくて， 何らかの基盤の上 郷（それが法制化されたものでも，
no
ろうと，慣習化されたものであろうと）立たなくては誤用が生じる心配がある。
すなわち，「意思決定自由と， それと必然的に結びっいた人間並びに 事物に
たいする計画処理権力は，合法的には先ずある企業憲法（ないしは制度）の支
配のもとに主張することができる。というのは先ずそのような憲法に従って
獲得され，その精神において，従って，我々の自由な，民主主義的基本秩序
の精神において統合された企業指揮指導が，企業家的意思決定権力の誤用な
きように保証し，企業の生産職務の遂行に必要である以上に被用者の自由を14
）
限定することなきようにするからである」と述べられている。
我々はこのような陳述において，ある行動の土台とな右べき原則ないしは
規律 に こでは企業の憲法という表現をしているが）がまず存在すべきことを 予
知することができる。それに従って行動しさえすれば，自由の権利が濫用さ
れることもないわけ である。そのことは上位における自由と下位における自
由がそれぞれ保証され，たとえコソフリクトはあってもお互 い に（程度のこ
とは別にして）妨害し合うこともない筈なのである。
それ故に所有権者やマネジャーのみが権力を正しく行使することができる
とか，逆に下位（或いは被用者側か）のみがそれを可能にするといった一面的
な狭い利害からは正しい結論を引出すことはできなくなる。それに よっては
「もはや新しい企業憲法に反対する実際の論証が提出されないで，イデオロ
ギー的反対理由へと逃避することになる」だけである。 コッホぽここにおい
てE. コーゲソの言葉を次の如く引いて い る。「市民的利害地位は， 一般妥
当的な秩序として公に示される。各種の社会的特権の独占を，近代的自由構
想と相入れないものとみなして，それを押しつけることは不当な権力野望と15
）
して失格である」と。
各々の利益立場を認めることこそ，独断的な，自己の立場を主張すること
から後退することなのであって，それはそれぞれの社会的特権を認めること
でもある。イデオロギー的主張を行なって，自己り立場の信仰を絶対視する
ことこそ自由な構想を破壊するものといえる。
さて，企業においてはこのような思考を基礎とすれば，当然被用者も経済
的な共同決定権が主張されてもよい に れは経営協議会の経済的案件のみをいう
のではなくて， もっと広い領域で，経営を越えた領域についても拡大して考えて よ
い）ことになる。，しかしこの際に 乱 相対的な立場と，独裁的， 絶対的立場
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との相違が現われてくる。 すなわち， 前者においては，「被用者の経済的共
同決定権に基づいた，従って憲法的にあるいは民主的に構成された企業意思
は,し機敏にまた迅速に最高度の市場適合を狙うことができる」というのであ
る。しかるに， 後者においては，「我優に， 冷やかに市場の願望あるいは気
分を扱うようにする」ということができる。
そのことは，なかんずく被用者の経済的共同決定にかんして，ある譲歩が
余儀なくされることなのだろうか。 我々はそれを，「市場服従的」 というレ
ッテルを貼ることによって片づげることができるのだろ うか。被用者の立場
で考えるとすれば，譲歩したとか，相手が勝利を手に入れたということでは
なくて, 九だ次のように表現する以外に何も語りえない ということを意味す
る。すなわち，「常に企業家的意思形成に協力せねばな らないか， あ るいは
協力せよと主張する者は次のことを知っていなくてはならないということな
のである。つま丿,・ I｀市場の条件を無視することは宿命的に経済的没落の罰を
ともなうこと」。
それでもなお，共同決定的思考と， 市場服従の問題（経済的思考にたいする
譲歩）とをむやみに結合できるかどうかを考えておくことが必要であ る。 我
我はこの点について急には結論を出すことはできないがただこういうことだ
けは語りうる。それは，上位と下位の考えであって，それぞれの独自の立場
で考えるべきであり， その際に下位 の 立場（価値が含まれない標語としての）
としての（企業の意思形成に参加した被用者は，所有権者が自己の資本を危16
）
険にさらしているよりも軽率に自己の職場を危険にさらしている」というこ
となのである。
もちろんこれについて批判なり，異論があるであろう。例えば，どちらも
同等の，同権的立場にあるのだからそのようなことはあ りえないとする批判
は当然あってもよいが，2 つの問題が混合されるときに，喪失するものは何
かを考慮すると，必然的にそういう考え方もでてくるということだけのこと
なのである。
それでもし乱 経営という狭い領域で考えてみるならば，経済政策的意思
決定と，経営的共同決定とは別々の事象なめであって，それが一つに統合で
きるとか，同大種のものとか論じることのできない別の次元の事柄なのであ
る。それ故に，先ずこうい う種類の論議を提出すること自体が非合理的だと
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いわざるをえない。経営的共同決定は，経済政策的意思決定の結果が誤うて
いるとか不十分であったときに，それを何ともすることはできないのである。T
何かする」とはこの場合，非常に漠然とした言い方であるが，意思決定の
次元に入勺ごんで，それと同化してある行為を起して行くことなのかもしれ
ないが，今のところ明言できない。 いずれにして乱 「経営的共同決定は経
済政策のための補償ではない。それはまた構造的変化を制止することはでき
ない。というのはそのための基盤は，共同決定がそれにたいして何らの影響17
）
もしない領域にあるのだから」ということしかできない。
終 り に ニ 犬-
我々は上記のような共同決定的思考の考察においてレ余力に一面的な観察
にとど女ってしまった。すなわち，上位と下位の組織的関係のことにのみ注
目して七まらたのであるが，もちろん他め局面も同時に考慮すべきであろ ‰
もう一つは，共同決定というときにどういうことを指しているのか，言葉の
定義とまで行かなくて 乱 どのレベルでの共同決定を指七でいるのか大へん
曖昧なことである。 ‥ 十卜 大丿
前者について補足的に説明するならば，oンブルー夕の陳述が参考になるで18
）
あろ ‰ どんな企業においても意思決定を下寸上位かおり，その実行をする
下位かおるノ。それはどんな体制においても存在する事実である。だからこの
関係を階級闘争という表現をする意味ぱないとどになる。その際にもはや産
業化された社会においては被用者の関心は搾取にあるのでなくて，服従への
強制にあるのである。
社会化といっても国有化といって乱 いわゆるアルバイターが「相応した
他の方策」を手に入れないならば，その関心を満すことは七きないであろう。
なかんずく現代の企業においてそこで彼等が効果的にマネジメ ソ 下（なしヽし
は官僚）を監視することが要請されてぐることになる。 か くて次のような陳
述を得ることになる。「もしも人が，経営に活動する者を効果的に 支持 しよ
うとずるならば，他人決定，従ってまた従業員の反対力並びに対立重力を企
業内部に設置することが妥当である。このことが各々の支配のコブを切除す
ることができる。共同決定は1945年以来のドイツの労働組合運動にとってレ
そのよケな反対重力たるに適しているように見える。立法者に。よって激しいiL
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討 議 の後に ，法 律力を 付与 さ れた共 同 決定 は， 確か に企 業 憲法 の要 素 であ る。
監 査役会に おけ る数的 な同 権に よっ て，共 同 決定 は マネ ジ メン トの意思決定
に 作用し て，経 営 的 服従強制 が 過度 の形に な る のを 回避 す る よ うにす る」 と。
さ らに 他 の課 題 と して共 同 決定 の意 味（ないしは定義） の 不 明確性 に つ い
て 言及 して お こ う。 こ れに つい て我 々はあ る程 度 「意識 的に」 漠 然 とした ま
まに しておい た。 そ れは 或 る場 合に は 狭い 領域 のこ とを 語 り，他 の場 合に は
広い範囲を カバ ―す るために 語 ろ うと したか ら であ る。 その上 に ，敢え て法
律的な関 連性を 避け ようとした こ と も原 因 であ るか もし れない 。共 同 決定 そ
の 屯o より 乱 共 同決定 的 思考 に の表現はしばしば用いた）に つい て 考 え 七
みたかった か ら であ る。 とはい って 乱 共 同 決定（西ドイツにおいて）は，疑
い 亀な く現時 点に おけ る問 題 七あ って √ この こ とは ど うに も被い か くすこ と
は できない 。 い く ら抽象的 に語 ろ うとして も自ず と限 界 が でて くる であ ろ う。
定義 のこ と と関 連 して，一 体， どの レベ ルに おい て共 同決定 を語 っ てい る
か はっき りしな い とす る指 摘 も でて くるに 違い ない 。最 も底辺 に おげ る職場
で の問題 か ， 事業所 レベル のこ とか ， もっ と企業 全体に か かお ることな のか
不 明確 であ る。 そ してこれを す べて 含め た甚 だ 広範 囲に わ た る事 柄を ， 抽象
的 に語った とい うほ か はない のは不 備 であ る。
例えば ， ホイ クトは 彼の調 査研 究に 当 っ て， ど うい う よう な共 同 決定に関19
）
心かおるか を 次 の よ うに述 べ てい る。「経 済科学 的に 関 連 す る 事実 ， つ まり，
労働者の共 同 決定に 生 じる事 実」 な の であ って ，こ れは 「経 済 的決定 の核 と
しての企業 の意思形 成を ， 意識 的並び に無 意 識的 作 用に よって 変化 させ， ま
た 従って国民 経 済的 プ ロセス の経過に 影 響す る よう な事 実 」な の だ， と。/
この ような限 界設 定に おい ても我 々は一 体 ど のレベ ル につ い て語 ってい る
のか 分 らな い。 しか し抽象的 な 説明に おい て はレ これ で も間に 合 うか もしれ
な い。そ の 次に 抽 象 の水準を下 げ る とす れ ば ，「 拡大 さ れた」 共 同決定 とい
う表現に 出 合 う。そ れ は，共 同決 定が 企業り 指 揮 ・指 導 のあ らゆ る領 域に ，
従 って√社会 的 ，人 事的 及び 経 済的 問 題に 関 連す る とき に語 られ ること だと
い う0 であ る。 そ の際に共 同 決定 のシ ェーマ は先 ず（1)共 伺的 意 思決定 と（2）協
力に 分け られ，（1）に おい ては非 同 権的 な もの と同 権的な もの とに 分れ る。（2)20
）
に おい ては 相談 権， 提 案権 ， 情報権 ， 聴取 権が 含 まれ でい る。 もちろ んそ れ
ぞ れの内容に つ い て の説明は ない が， そ の輪 郭を 推量 す るこ とが でき よう。
114
共同決定の考えは，このような二重の構造によって理解されると共に，更に
前にあげたどのレベルかの問題を含めると三重になることが分る。
無論，現実的には法律的課題が加わってくるのであって， そ の ときには1951
年と1956年の共同決定法に基づく高度な共同決定と,1952 年の経営組織
法（これは1972年に改訂）に基づく狭く限定せられた， いわゆる「単純な」共
同決定を考えなくてはならない。しかし我々がある程度抽象の領域に歩を踏
み入れるならば，あるときにはこれらの法制化を越えたり，それよりもっと
狭くなったりするのはやむをえないであろう。我々は定義のことを語ってい
るのではないことを知るべきである。どちらにしても，「共同決定とい う言
語記号は共同決定法においてもまた経営組織法においても出合う。2 つの法
律において，ある内容は他の内容と異なっている。若しもその言葉が共同決
定法に従って同権的共同形成と共同責任の事実をいうとすれば，それについ
て経営組織法において同じでない事実を書き表わすことによって，その語を
駄 目に して は な らな い 。 同 じ 言 葉 で，2 つ の 異 な る事 情 を あ らわ す こ と は こ21
）
とを 明 らかに す る も の ではない」 とい うこ とだけ は確 か であ るが。
1）J.Oetterli,BetriebssoziologieundGesellschaftsbild,1971,SS.23 －26 ，なかんずくデー
タとされる文献は,1945 －1967 年に現われ たものであり， かなり任意的に10 のカテゴリーに
分類されてい るという。2
） 参考までに付記してお くと，ドイツでは，いわゆるMitbestimmung のことであり， イギ
リスではjointconsultation であ る。フランスではcommunautesdetravail とかcoopera-tivesouvrieres
のこととして示 され るとしている。3
） 以下におい て次のものから引用を行なう。H.Koch,Mitbestimmungalsgesellschafts-politischeAufgabe,in:Mitbesti
田田ungundWirtschaftspolitik. （Hrsgs.vonK.NemitzundR.Becker
）1967, とくに,ss 。16－19o4
） もちろん，これは1952 年成立のものを指してい る。5
）m 別企業における失敗について， 意思決定に原因かおるかどうかを調査することは 大切 で
あると指摘されてい る。6
） これについで（現物については未確認であるが）次の 指 示 が な さ れ て い る。H.Pross ，ManagerundAktiondreinDeutschland,1956,S.HI,1147
） 企業 の指揮・指導の組織は， 単独的又 は同僚的体系 から成立し ている。 前者 においては指
導 のメンバー（あるい は総支配人） が。 仲間の第一人者であって， 他のダンパーの見解相違
のあるときには決定を下す。 新しい株式会社法の77 条によると， こ の体系 はドイツでは許さ
れていない。同僚的（集団的）体系において，メンバーは意思決定に当って多数決をもって，
また特別の事項陽ついては全員一致をもって 決定をなす。 と く に,E.Gutenberg, びnter-neh
附ensfilゐrung,OrganisationundEntsch ・id。ngen,1962,S.45ff. なお現在では， クル
ップ社の危機 をきっかけ として， 株式会社以外の法人格で大規模な企業にたいして，「株式会
社以外の一定規模以上の大企業に対する年度末決算書公表義務に関す る法律」があ っ て1971
会計年度 より公表が義務づ けられているという。 しかしこのこと が 企業組織の支配体系 にど
のような変化をなすかについてはつ まびらかでない。8
） とくに，Koch,a.a.O.,S.19. なおコッホはこれに続い て， ドイツ法律家会議 の研究委員
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会の見解を次のように示して い る（UntersuchungenzurReformdesUnternehmens-rechts,1955
）．「労働からの権利は次のことから生じる．被用者は測定可能な，賃金で支払い
うる給付のみを生み出すのでなくて， 人間としての， 彼の個人的尽力をもって， 数量化しえ
ない給付への剰余分に貢献すること． 各種の労働は， それが機械的でなくて， 最良なる形成
への意思をもって行なわれるのであれば， 多かれ少なかれレ 広 い範囲において企業にたいす
る成果へ向けられた責任意識の発展への余地を示す． 戦後の経験に従ってかなり存在 す る，
責任意識的協働への被用者の準備は， 賃金分弁済されうるのでなくて，企業 における負担者
資格への持分，並びに企業における支配への持分への権利のなかに敬意をもって支払 わ れ る
べきでおろう」と．9
） とくに断わりのない限りKoch,a.a.O.,SS.19 －24から引用する．10
） とくに,E ，Heinen，DieZielfunktionderUnternehmung,in:ZurTheoriederUn ，ternehmung,1962,S.9
汀.11
） これについて,H.Schneider,MitbestimmungundUnternehmensfiihrung,in:BFuP.Heft9,1970.
とくにS.492.12
） とくに，これについてKoch, α.a.O・，S.22.13
） コッホの指摘によると，このことはホイクトの調査の結果である と い う。F.Voigt,DieMitbestimraungderArbeitnehmerindenUnternehmungen.in:ZurTheorieundPraxisderMitbestimmung,1962,S.507f.14
） とくに,Koch,a.a.O.,S.20-15
） とくに，Koch,a.a.O ・，S.21.次の如きものを指示している（原文については未確認）。E・Kogen,Deigesellschaftspolitische
βedeutungderMitbesti 辨mung,FrankfurterHefte ，Februar1966.S.88.16
） とくに,Koch,a.a.O λ,SS.21 ―22. これに関して次の指示がある（原文につ い ては 未確
認）。0.V.Nell-Breuning ，Marktgehorsam?in:WirtschaftlicheMitbesti 刀朋ungi 田Meinungsstreit,Bd.H,S.234.17
） とくに,Koch,a.a.O.,S.24.18
）O.Blume,BetrachtungenzumSprachsymbolundzumBegriff “Mitbestimmung"in:MitbestimmungundWirtsch
αftspolitik,a.a.O.,SS.105―106. とくに後半の引用部
分は,S.106.19
）Voigt
’a.
α.O・,s.ioo. これについて次のものも指摘をしている。H.Schneider,a.a.O.,S.489.20
）H.Schneider ，a.α.O・，S.489.とくにこのシェーマについて次のものを引用し て い る（原
文については未確認）。A.Wollert,DieFuhrungvonUnterneh 解enunddieerweiterteMitbesti
別田μ司sch
αftlichenForderungen,1967,S.12.21
）O.Blume,a.a.O.,S.108. なおこういう説明もしてある（とくに，S.113）．「少なくとち数
の上からみて，被用者が同権的に共同的意思決定をなしまた共同責任をもつこと」と．
